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因果達鎖を組み込んだマネジメント・
　　コントロール・システムの展開
清　水　　　孝
1．マネジメント・コントロールの課題
　マネジメント・コントロールに関する管理会計的含意は，Anth㎝yによっ
て確立されたが，マネジメント・コントロールとは「経営管理者が，組織戦略
を遂行するために，組織構成員に対して影響を与えるプロセス」＾をいう
［Anthony　and　Govindarajan，1995．p，8］。彼らは，企業における計画と統制に
は，戦略の策定，策定された戦略の遂行にかかるマネジメント・コントロール
および実際に実施される活動のコントロールである課業統制をあげている。マ
ネジメント・コントロールは，戦略計画と課業統制とを結びつけるものである。
すなわち，戦略計画では，ビジョンや戦略，あるいはポリシーが決定されるが，
これを達成するために各種の計画が設定され，それに基づいて実際の行動が執
り行われる。課業続制では，実際の活動が有効であるか，かついかに効率よく
行われているかが聞題になるが，マネジメント・コントロールでは，設定され
た戦略をうまく遂行することに焦点があてられている。マネジメント・コント
ロールを実施するための体系がマネジメント・コントロール・システムであり，
具体的には，第1図に示された形をとっている。
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第1図マネジメント・コントロール・システムのフェーズ
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1出所：A口tho口y　R　N，J　DeardenandN．M　Bedford，吻㎜厚畠榊棚C㎝旅o1恥！舳，6thed一，
　　　IRW1N，ml・ois，1989，P．27］
　マネジメント・コントロールは，第1図からも明らかなように，予算を主た
るツールとしている。マネジメント・コントロール・システムは，戦賂に基づ
くプログラムの選択にはじまり，予算化し，活動の実施と測定を経て報告・分
析に終わるといった点において，業績評価会計と多くの部分を共有するものと
考えられる。ただし，マネジメント・コントロールにはプログラムの選択とい
う意思決定会計に属する部分が含まれ，業績評価会計には含まれる課業統制を
内包しないとされているu〕。しかし，マネジメント・コントロールが戦略を成
功裏に遂行させることを目的とするものであるとすれば，両者との関係は密接
となり，有機的な結合を考えていかなければならない。したがって，本稿では，
一都戦略策定および課業統制の範曉に含まれる内容をも包括したマネジメン
ト・コントロールを考察することにする。
　ところで，有用なマネジメント・コントロール・システムを構築していく際，
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予算といった唯一の貨幣惰報を使用することのみでは，今日の複雑な企業活動
をコントロールしていくことは困難であると言わざるを得ない。これは，以下
のような疑問点からも明らかである。
①戦略計画と課業統制との違関性が薄い
　予算は，貨幣価値をもって作成されている。予算は，「企業の各分野の具体
的な計画を一・総合編成」し，さらに「各業務分野の諾活動を調整」したもの
である［大蔵省，！962，1（4〕］。したがって，予算編成の際には，各業務分野の
方向性を全社的目標に一致させるために数回の調整が行われる。しかし，一旦
編成された予算を執行し統制する局面に入ると，貨幣情報だけが流れていくた
め，その背後にある活動そのものの妥当性や目標の有効性が確認されなくなっ
てしまう。
　この点は，また，戦略目標達成のためのプロセスが明確ではないという点に
も現れている。予算は，達成されれば最終的な目標に到達できるように編成さ
れている。しかし，予算を達成することが，なぜ最終的な目標に到達するため
に不可欠となるのかについては，とくに製造や営業の最前線では明らかにはな
らない場合が多い。目標到達への動機付けとなるためには，自らの活動が最終
的にどのようなプロセスをたどって戦略目標へつながっていくのかを示し，到
達へのプロセスのどこに自己が位置するのかを知ることが必要である。
②顧客満足概念の導入
　予算は，ともすると企業内部の計画，調整および統制にのみ重点を置き，さ
らにその活動指針が貨幣で表示されるため，具体的活動の何が企業の戦略達成
のための重要な要素となるのかを明示しない可能性がある。戦略冒標を達成す
るためには，自社の生産する製晶やサービスが顧客あるいはマーケットに受け
入れられることが不可欠であって，そのために何を行うべきであるのかを全社
的に認識し，それぞれの事業分野が決定的に重要な要素を見出し，そして実施
していくといった姿勢が求められていく。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　477
　64　　　　　　　　　　　　　　早稲田商学第376号
　しかしながら，本稿では予算がこのような問題点を内包しているとはいえ，
十分に機能しないといいたいのではない。予算そのものは，非常にすぐれたマ
ネジメント・コントロール・システムの一部であることを十分認めつつ，上述
の間題点を克服し，予算も内包した新たなシステムを構築することの必要性を
強調したいのである。このためには，まず，戦略を認識し，そして，これを企
業内に過不足なく伝達し，その上で，各事業分野および各階層で実施される業
務について目標を設定し，これを達成するためのプロセスを構築しなければな
らない。このとき，従来のように簡略化された財務指標だけを目標とするだけ
では現状をのりきることはできない。近隼の業績の多くは，この点について言
及しているが2〕，顧客満足を全面に押し出した上で，戦略目標を達成するため
に必要なさまざまな非財務指標を組み込んだマネジメント・コントロール・シ
ステムを作り上げていくことが必要になる。
　管理会計と戦略との関連については，清水［1997］および清水・長谷川
［1997］に詳述したが，戦略策定時に有用となる管理会計と戦略遂行時に有用
となる管理会計がある。マネジメント・コントロールは，明らかに後者に関連
するものであるが，これについて，近年，KaplanとNort㎝τ1996］がバラン
スト・スコアカードという概念あるいはツールを開発し，アメリカでは様々な
利用例が報告されるに至っている。そこで，本稿ではバラスント・スコアカー
ドの中心的概念である因果違鎖を中心として，マネジメント・コントロールの
新しいあり方を論ずる。
2．　マネジメント・コントロール・システムとしてのバランスト・
　スコアカード
　（1）バラスント・スコアカードの意義
　バランスト・スコアカードは，戦略を遂行するための業績尺度として，伝統
的に使用されてきた「財務的尺度に，将来の業績ドライバーを表す尺度を補完
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したもの」である［Kaplan　and　Nortcn，1996，p，7コ。そこでは，財務，顧客，
内部業務プロセスならびに学習および成長という4つの視点について，それぞ
れ目標，尺度，標的およびイニシアチブが置かれる。
①財務の視点は，株主に対して何をなすべきかを表しており，その意味で，戦
略目標が最終的に財務的な尺度に集約されることを意味している。財務の視点
における目標は，戦略を達成するための最終的な目標であって，たとえば，売
上高の成長，収益性の向上，市場における企業の位置の上昇といった内容が置
かれる。目標の達成度合いを測定する尺度としては，上記の目標に関連した測
定可能な指標をおくのであって，具体的には各目標に対応して売上高成長率，
各種利益率および市場占有率（あるいはその増加）が目標を達成したか否かを
表す尺度となるのである。一方，標的とは，設定された尺度における具体
的な到達目標をいい，たとえば，「売上高成長率は市場成長率を×％上回る」
あるいは「今後3年問にわたり利益率を平均×％ポイントずつ上昇させる」と
いった表記がなされることになる。また，イニシアチブは，標的を達成するた
めにとられる具体的な方策であると考えられるが，財務の視点では，目標や標
的そのものがきわめて大きな概念になっているため，イニシアチブも，例えば，
新規出店の拡大，既存店のコスト・ダウン，マーケティング・コストの効果的
利用というように漢然とした表記にならざるを得ない。
②財務的に成功するためには，明らかに顧客に支持されていることが不可欠で
ある。したがって，常に企業は戦略を遂行するために，顧客の視点における成
功を考えていかなければならない。顧客の視点は，顧客に対して何をなすべき
かを表しており，その目標は顕在的および潜在的な顧客の満足を獲得すること
である。たとえば，目標としては顧客価値の増大，顧客満足の獲得あるいは顧
客との好関係の獲得を掲げることになる。これに対して尺度は，顧客満足度調
査といった抽象的な尺度から，標的とした製晶の売上高成長率，ブランドイ
メージによるプレミアム，返品率，覆面調査員による店舗調査といった具体的
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な尺度まで，その戦賂目標によって様々なものがあげられる。尺度が決定され
れば，具体的な標的となる値が決定され，実行のためのプロセスを模索するこ
とになる。
③内部業務プロセスの視点では，株主と顧客を満足させるためにどの内部業務
プロセスにおいて卓越することが必要であるかについての目標および尺度が記
入される。目標は，顧客目標を達成するための観点を重視して設定される。た
とえば，顧客の視点で店頭での顧客の購買による満足を目標としていたならば，
これを実施するための具体的な内部プロセスである店頭での品切れをなくすと
か，商品の回転を上げるといった点が内部業務プロセスでの目標となり，品切
れ率や商品回転率が尺度として置かれ，これに対する標的が決定される。また，
電機・自動車産業の部品サプライヤーであれば，顧客との関係で，顧客が自社
製品の購入に際して品違い率や不良晶混入率の低い点をあげているならば，内
部業務プロセスの目標としては，検品，品質管理，定時配送が設定され，それ
ぞれについて，検品率，仕損率，定時配送率などの尺度がおかれ，具体的な標
的が決定されていくことになる。さらに標的を遂行するための具体案としてイ
ニシアチブが考案されていく。
④学習と成長の視点
　学習と成長の視点では，財務の視点あるいは顧客の視点における目標を達成
するための内部業務プロセスを改善あるいは変化させるための従業員の能力を
闘発・維持することを目標とし，具体的には，従業員満足，従業員の定着，訓
練といった包括的尺度を設定する。
　（2）バラスント・スコァカードの特質
　バラスント・スコアカードの特質は，第1に，財務の視点だけではなく，顧
客の視点，内部業務プロセスならびに学習および成長の視点から，企業の戦略
を達成するための目標を設定し，これを具体的に遂行するための計画と統制を
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行わせようとしている点に求められる。第2に，きわめて重要なのは，上記の
4視点は因果連鎖として説明が可能であるという点である。すなわち，財務の
視点で成功するということは，顧客満足の獲得の結果であると考えられる。そ
して，顧客満足を獲得するためには，何が最も重要なのかを探し出すことにな
る。これは，製品の品質および価格といった製晶そのものに関わる属性による
ものと製品を提供するあるいは提供された後のサービスに関わる属性があるが，
いずれにしても，内部業務プロセスによって生み出されるのであるから，顧客
満足を得るために決定的に秀でるべきプロセスを認知し，これに対する戦略的
イニシアチブをとることが重要である。また，内部業務プロセスを支えるのは
従業員である。したがって，満足のいく内部業務プロセスを構築するためには，
従業員の満足度や能力を高めていくための企業努力が求められる。バラスン
ト・スコアカードは，このように，載略を十分に遂行するために企業が実行す
べき行動を，あらゆる面から考察して取り入れているのである。この因果連鎖
を本稿では縦の連鎖と呼ぶことにする。一方，各視点の中でも，標的とそれを
達成するためのイニシアチブ（遂行するための具体策）が考案されており，こ
れを横の違鎖と呼ぶことにする。バランスト・スコアカードは，このように，
縦の連鎖と横の連鎖の組み合わせによって構成されている。
　第3に，バラスント・スコアカードが，単なる業績評価の用具ではなく，マ
ネジメント・コントロール・システムとして認識できる点である。Kapianと
Nort㎝は，バラスント・スコアカードによって戦略と活動を結びつけるのみ
ならず，戦略の修正あるいは創出にも関わるシステムとしてとらえ，以下のプ
ロセスをおいている［KaplanandNorton，1996，p．10］。
　①ビジョンおよび戦略の明確化と変換
　②戦略目標およびこれを遂行するために管理される尺度の示達と結合
　③計画，目標の設定および戦賂的イニシアチブの同調
　④戦略のフィードバックおよび学習能力の強化
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　ビジョンおよび戦皓は明確な形で示されて組織全体に提示される。そして，
具体的な目標および尺度が示達されていく。次いで，計画や各視点での目標や
これを遂行するためのイニシアチブが考察され，最後に戦略のフイードバック
と学習能力の強化が図られていく。戦皓目標を達成するために設定された標的
が，非常に達成困難な場合には，従来の漸進的な改善活動ではなく，まったく
新しい方法をとることが求められることもあり，そこから新たなバラスント・
スコアカードの4つの領域に関する目標，尺度および標的が改めて設定されて
いく。それぞれのプログラムに対する予算も②以降で並行して編成されること
になり，個別のプロジェクト別に編成されていた予算がよりダイレクトに戦略
と結びつけられていくことになる。バラスント・スコアカードは，全杜的バラ
スント・スコアカードに始まり，各業務を担当するS　BUへとブレークダウン
されていくため，全社的な取り組みがなされる。
　また，バラスント・スコアカードは，3－5年にわたる中・長期的な戦略目
標を達成するためのシステムであるが，「仮に長期計画の標的設定プロセスが
適切に導かれるならば，短期の予算編成プロセスは，単純に5年計画の第1年
目に翻訳したものを4つのスコアカードの視点における戦略的目標および尺度
に関するオペレーショナルな予算に巻き込んだもの」［Kap1anandNorton，
1996，p．248］となり，その意味では，中長期のマネジメント・コントロー
ル・システムと短期のマネジメント・コントロール・システムといった色分け
ができるものの，両者は深く関連している。
　（3）顧客満足の測定
　バラスント・スコアカードが，予算に欠けている視点として「顧客」を取り
込んだことは先に述べたとおりであるが，考えてみるに，「顧客満足」が何に
よって測定されるのかを厳密に示すことは非常に困難である｛3㌧内部指向で
あった管理会計に顧客という外部の概念が導入されたのは近年に至ってからで
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あり，リエンジニアリングが取り上げられた1990年前後であると思う。多様化
する顧客二一ズに応え，顧客二一ズを先取りした製晶開発を行うと共に，顧客
価値を生まない活動は積極的に排除していくことが求められるようになってき
た。Hamme・とChampy［1993］あるいはDavenpo・t［1994コが提唱したリエ
ンジニアリングあるいはプロセス・イノベーションを管理会計の範晴に取り込
んで研究した伊藤［！994］はリエンジニアリングを顧客志向の管理会計として
位置づけている。もちろん，管理会計は内部活動に関する計画および統制を行
うものであるが，その判断基準を外部に向かせ，市場あるいは顧客を企業にお
ける意思決定の規準としたことによって，管理会計がその領域を大きく拡張し
ていったことを認めることができる。
　それでは，顧客満足はいかに測定されるのであろうか。顧客満足は，緒果と
して売上高の増加に求められようが，売上高はあくまで結果であって，顧客満
足を獲得するためのドライバーとは成りえない。また，顧客が直接の取引先を
意味するのか，あるいはエンド・ユーザーを意味するのかも明らかにしなけれ
ばならない。製晶が消費財の場含には，最終的に製品を購入するエンド・ユー
ザーの意向を無視できないことは明確である。エンド・ユーザーが自社製晶に
よって満足を得ているか否かは，各種の調査によって判明できるものである。
しかしながら，実際には消費者の手にわたるまでの流通チャネル参加者の意向
も無視できないものがある。たとえば，洗剤などのトイレタリー製品は，その
効用によるエンド・ユーザーの利用による満足度が大きく異ならないため，小
売店が何を仕人れるかは価格と卸あるいはメーカーが打ち出すサービスの体制
によって決定されることも多いからである。また，生産財メーカーの場合には，
エンド・ユーザーが大衆ではなく他のメーカー等になるため，ダイレクトに顧
客へのアクセスを行うことも可能である。
　消費財におけるチャネル参加者および生産財におけるエンド・ユーザーと
いった，メーカーにとって直接の顧客における満足度を調査するために，
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第1表顧客満足の尺度（ロックウォーター社）
顧　　　　　客　　　　　平均評価基準 A社 B社 C社 D社 E社 F社 満足度
ユ．安金性 9 8 8 ユ0 8 8．6
2．スケジュールの達成 9 6 7 7．3
3．稼働／故障時間率 9 5 4 6．0
4．手続のタイムリーな提案 9 4 5 6．0
5、提案した手続の変更が少ない 9 5 6 6．7
6．実施業者の誠案さと勤勉さ 4 7 7 ユ0 9 8．3
7．柔軟性 9 4 7 9 7．3
8．契約への反応 8 5 7 6．3
9．エンジニアリングサービス 8 7 7 7．3
ユO．品質への知識と達成 ユo 6 8 8 7 7．8
11．価格に対する価値 7 6 6 10 9 7 7．2
12．機器の標準性 9 7 7 8 7．8
ユ3．従業員の質 10 7 10 8 8．5
14．原価削減のための技術革新 7 7．O
ユ5．製晶の品質 10 10．0
16．チームの協調性■意気 7 7．0
8，8 5．9 6，6 ユ0．0 8．4 7．6 7．9
工出所：Kaplm，RSandDPNort㎝，肋α舳dSω伽〃d－Ti口閉伽閉星∫物f螂舳切ん‘肌
　　　H・・wdBusm…S・hoolP・…，1996．P82］
KaplanとNort㎝は，次のようなシートを提案している。
　しかし，実際に顧客満足の測定を行うためには，いくつかの視点毎に尺度を
まとめていく方がよい。というのも，顧客が企業に対して満足をする視点は，
製品の価格や質といった製品そのものの属性によるものと，製品の購入および
使用に伴うサービスによるものの2面があるため，これらを区分して認識する
ことが，企業のプロセスの改善により有用な惰報をもたらすからである。第2
表は，このような観点から顧客満足の指標をまとめたものであるω。
　この表においては，評価項目は，価格に関する項目，製晶の質に関する項目，
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第2表　顧客満足の調査票
評　価項　目 X社 Y社 Z社
I　価格に関する項目
1．価格は他社に対して競争的か
2．価格は安定しているか
3．価格は適正か
4．価格改訂の連絡は適切か
平　　　均
皿　製晶の質に関する項目
1．製品の信頼性あるいは耐久性
2．部品の信頼性あるいは耐久性
3．ハードウェアの信頼性あるいは耐久性
4．新機能の導入
5．ソフトウェアの憧能あるいは信頼性
6．修理の信頼性
7．保証の範囲
8．製品の技術水準
平　　　均
m　配送の質に関する項目
ユ．定時配送
2．リードタイム
3．特定項目の配送
4．特定数量の配送
5．パッケージング
6．正確な書類作成
7．緊急時の配送
平　　　均
w　顧客サービスの質
1．納期
2．費用効果の認識
3．セールス・サポート
4．市場状況の考察
5．技術的サポート
6．緊急時サポート
7．会計損当者
平　　　均
V　総　　合　　点
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配送の質および顧客サービスの質の4点があげられており，それぞれの項目に
ついて，さらに詳細な尺度が設定されて競合他社と比較が行われることになる。
なお，総含点を算定する際には，企業が各項目を重視する程度に応じてそれぞ
れの平均をウヱイト付けをすることが望ましい。たとえば，ある企業では，製
品の品質を最も重視し，次いで配送の質，顧客サービスの質，価格設定の！l1頁で
あるとするならば，それぞれ4，3，2，ユ，あるいは40％，30％，20％，
1O％というウェイト付けを行うことによって評価を行うことが望ましい。
3．マネジメント・コントロールにおける因果連鎖の適用
　（1）縦の因果連鎖と横の因果連鎖
　Kap1anとNortonによって示されたように，バラスント・スコアカードは，
戦略遂行のための因果連鎖を明確にする。前述の如く，財務の視点は最終的な
全体業績の結果を示す。それ以外の3つの視点は，結果業績を獲得するための
ドライバーを表したものであって，具体的活動の指針となりうべきものを表し
ている。しかしながら，実際の業務レベルまで落としこんで考えれば，これら
4つの視点，とりわけ，顧客の視点，内部業務プロセスの視点ならびに学習お
よび成長の視点では，それぞれの中でさらに因果連鎖を組み込まなければなら
ない。
　内部業務プロセスを例にとって考えてみよう。ある企業では，仕損の減少を
内部業務プロセスの目標としてあげたとしよう。これを測定する尺度は仕損率
であるが，この尺度は結果の尺度であって，そのために何を行うべきなのか，
また，それを行うことが，どういった尺度に現れるのかといった点まで考察し
なければ，目標を達成することは不可能であろう。さらに，作業改善のアイデ
アがフロントラインの従業員から発生するためには，彼らの能力を充分に引き
出すための態勢が求められる。つまり，目標を達成するためのドライバーを認
識し，当該ドライバーを動かすことによって生ずる尺度を見出し，連鎖を完済
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　　　　　　第2図　縦の因果違鎖と横の因果連鎖
視点　目標　　　結果の尺度　結果のドライバ
財　　務……収益性と成長
??
顧　　客……顧客満足の獲得
?→ 横　の　因　果　連　鎖
←顧客維持率　く一一顧客満足調査
　　　　　　　　　による満足要因
　　　　　　　　　の充足
繍業務プロセス……顧客満足を産み出す　　←一仕損率
??
　　　　　優れた内部業務プロセス
　　　　　の構築
←一作業改善
学習と成長……優れた内部業務プロセス←従業員離職率←一従業員満足調査
　　　　　を支える従業員の育成　　　　　　　　　　　による満足要因
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　の充足
させたシステムを作り上げていく。このようにして縦の連鎖と横の連鎖が一体
となったシステムが完成するのである。
　（2）因果連鎖の検討
　バランスト・スコアカードにおいて示された視点は，財務，顧客，内部業務
プロセスならびに学習および成長という4点であり，理論的にはこの4点に集
約されるとはいうものの，実際に企業が自社の因果連鎖を構築する際には，必
ずしも4点のみに限定する必要はない。とりわけ，顧客あるいは内部業務プロ
セスの視点では，企業の業種や規模などによってターゲットとする事項の重要
性に伴い，企業にとって特徴的な視点が独立することもある。この点について，
Chow，H劃ddadおよびWi1liams㎝［1997］は，アメリカにおける電機，食品原
料，商業銀行およびバイオテクノロジーといった異なる業種にある従業員100
－1，200名の中小企業におけるバランスト・スコアカードの調査を行っている。
　電機メーカーでは，顧客の視点，内部能力の視点，革新の視点，財務の視点
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ならびに従業員およびコミュニティの視点，食晶原料企業では，財務の視点，
顧客の視点，内部の視点ならびに学習および成長の視点，商業銀行では財務の
視点，顧客の視点，従業員の視点およびコミュニティの視点，バイオテクノロ
ジー企業では，顧客の視点，内部業務の視点，革新の視点，財務の視点をあげ
ている［Chow．Haddad　and　Wi11iamson，I997，pp．23－26］。当該調査では，財
務の視点を必ずしも第ユの視点としてあげてはいない。この点についての言及
は何もなされていないが，財務の視点における目標や尺度は，あくまで最終的
な結果として認識しており，このような結果を獲得するための具体的な方策や
ドライバーとしてその他の視点をより重視していこうとする姿勢を読みとるこ
とができる。たとえば，CollinsとPorrasも，「株主の富を最大限に高めると
いう目標はいつもリストの下の方にある。利益は・一・それ自体が目的であった
ことは一度もない。目的は勝つことであり，この目的が達成されたかどうかは
顧客の目で判断され，誇りにできる仕事をしているかどうかで決まる」と表し
ている［Col1ins　and　Porras，1994．（邦訳書，1995，94頁）］。しかし，因果連
鎖を念頭に置けば，重視するか否かは別にして，結果として生ずる財務の視点
はやはり最終的な目標として位置づける方が良いと考える。
　第2の特徴的な点は，革新の視点が独立してとりあげられている点である。
革新の視点は，顧客の要求する新しい二一ズに基づく製品を提供するという観
点からは顧客の視点にかかわるものであるし，一方，顧客の二一ズに応える製
品を早急に開発・生産・配送するといった観点からは内部業務プロセスにかか
わるものであるといえる。第3表に掲載されたように，電機メーカーにとって
は，魅力ある新製品の導入は，自らの競争的優位に決定的に重要な要素である
ため，バランスト・スコアカードの4つの視点をさらにクロスする形で新たな
視点として設定されているのである。
　第3の特徴としては，コミュニテイの視点が導入されている点であろう。コ
ミュニティの視点は，電機メーカーとコマーシャル・バンクでとりあげられて
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第3表電機メーカーの視点・目標・尺度
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視　点 目　標 尺　　　　度
品　質 業界標準と比較した自身の品質，欠陥数，返品数量，顧客訪問回数など
価　格 競争的市場価格と比較した自身の価格．販売数量，顧客がよろこんで支払う
価格
顧　客 配　　送 計画対実艦，オンタイムデリバリーの数，指定配送日との相違日数，注文残発　送 高売上高増加，発送の90％を実施した顧客の数
新製晶 新半導体をサポートするための新製晶数，技術改善の劃合，過去2年以内に
導入された製晶の売上高の割合
サポート リスポンス・タイム，顧客満足調査
製造工程 サイクル・タイム，リード・タイム，4半期毎の製造聞接費，各4半期の自
の能率 動化の増加率，歩留り
内都能力
新製晶導入 囚半期の新製晶導入率
新製晶成功 新製品の四半期売上高，注文数量
売上浸透 売上の予算対実績、ユOO万ドル顧客の増加
新事業 各年の新事業の数
繍iトダ 競争者と比較した製晶の能力，パテントをとった技術を使用した新製品の数，
シ〃 エンジニア毎の新製晶の数の増加率
コスト・ト 四半期の売上高に対する製造間接費，四半期毎の晶質に対するコストの減少
革　新 ダー”プ
マーケハ・ 全ての主たる市場でのマーケット・シェア，顧客の要求および要望に合わせ
■トダーシ’ て開発されたシステムの数
フ 研究開発新製晶の数，パテントの数
売上高 年間の売上高および利益の成長
財　務
売上原価 各年で現状維持か減少
収益性 総使用資本利益率
成　功 キャッシュ・フロー
給与等 当該地域での標準と比較した給与
従業員およ 機　会 個人の貢献，仕事に対する個人の満足，企業の財務的成功に対する個人的享
びコミュニ 受の機会
テイ 市民権 環境を創り出すコミュニテイや団体への企業の貢献，コミュニテイヘの貢献
を従業員が鼓舞される程度
［出所1Chow，C　W，K．M一月addadand』E　Wllliams㎝、一App1yingtheBa1且皿cedScorecardto
　　　Small　Co皿p劃nies，咀〃o㎜亙鋤幽榊λむむ棚肋冊風iMA，August．1997．p23コ
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第4表コマーシャル・バンクの視点・目標・尺度
視　点 目　　標 尺　　　　度
R　O　A1％以上純利ザヤ，非利息収益，非利息費用
R　O　E15％以上
効率性率68％以下 間接費
財　務 資産成長率15％以上 資産成長
貸倒損失5％以下 不良ローンの数，早期発見割合
30日以上遅延不良ローンの引受数，支払遅延ローン数
ローン2％以下
個人対応された クレーム数，訓練に消費された金額，商品・報償の数，顧客満足
晶質サービス
顧　　客 競争的製晶 売上高，顧客数，年閥に提供された製晶数，競争者と比べて利用者に分かりやすい商品数，技術の利用程度
価　格　設　定 業務遂行のコスト，競争者に対する自身の価格，サービス
顧客　満　足 顧客調査
競争的賃金等 年間の市場調査
組織の成功への 企業および個人の業績に墓づくボーナス，セールス・インセンテイブ
従業員 参加ジョブ・ス 訓練・スクーリング，コーチングキルの向上
業績の目標評価 業績標準，ジョブ説明
昇　　　　進 昇進数，ほとんどのポストヘの配置
コミュニティ活 従業員の参加の程度，財務的サポートの程度
コミュニテ 動へのサポート
イの視点 よき企業市民と 従業員が投票をする程度，企業市民としての態度をはぐくむためのサ
しての行動 ポートおよび活動
［出所；Chow，C　W，K．M．H呂ddadandJ　E　Wilhams㎝．＾ApPlyl㎎theBalancedScorecardto
　　　S皿all　Companies，，”蜆刎解刎舳’λ‘‘ω伽向刑島IMA，August，1997，p．25コ
いるが，従業員は企業人であると同時にコミュニティの一員であるということ
を十分自覚させ，また，環境とのオープン・システムを作り上げる企業にとっ
て，その環境を構成するコミュニティと良好な関係を保持することが，今後ま
すます必要になるといった点に鑑みれば，この視点を独立させることはきわめ
て意義深いと恩う。一方，このような観点は，ある意味では直接財務の視点あ
るいは顧客の視点を支えるものになり，本来の成長と学習の視点とは若干ウエ
イトが異なっている＝5〕。このため，学習と成長については，新たに何らかの目
標と尺度を設定することも求められる。
　490
　　　　　因果連鎖を組み込んだマネジメント・コントロール・システムの展開　　　　77
　（3）製造機能に注目したバランスト・スコアカード
　製造業においては，その競争優位の源泉として伝統的に最も重視されてきた
のは，製造現場におけるコントロールであった。とりわけ，J　I　Tは，わが国
におけるカンバン方式が世界申の生産現場に優れた生産管理方式として浸透し
ていったものである。J　ITは，オペレーショナルなレベルでのコントロール
を志向するものであるが，これを，製造企業のマネジメント・コントロール・
システム全体に結合させるための詳細を論じているのがClintonとKo－Che㎎
である［1997］。c1intonらの論述は，特に内部業務プロセスにおけるJ　ITを
バランスト・スコアカードに組み込んだケースを詳細に示したものであるが，
より重要な点は，伝統的な業績測定システムではなく，新たなシステムを導入
することがよりよくJ　I　Tを機能させるためには必要であって，これに対して
バランスト・スコァカードが有用になるという点である。J　I　Tにおいて，バ
ランスト・スコアカードが有用になる論拠をClintonらは次の3点に求めてい
る　［C1inton　and　Ko－Cheng，1997，pp一ユ9－20］。
　①JITは製造工程に焦点をあてており，リーンで柔軟な生産方法を模索す
　るため，財務的指標ではなく非財務的指標による測定をするべきである。
　②JITによって，従業員は様々な生産職務を遂行するよう訓練され，また，
　全社的な問題解決のための努力を払うことになる。
　③JITによって，サプライヤー関係が変化する。サプライヤーは，単なる
　納λ業着からパートナーの関係になる。
　J　I・Tは，基本的には在庫を保有せずに生産するシステムであるから，生産
が停止しないように聞題点を解決するための柔軟なシステムを構築することに
主眼がおかれる。このような目標を達成するためには，単純な財務的指標では
なく，柔軟なシステム構築という目標を達成するための非財務的指標をおくこ
とが必要である。また，従業員に関する目標が設定され，内部業務プロセスを
達成するための学習と成長の視点を組み込むことが可能になる。さらに，サプ
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ライヤーは内部化され，サプライヤーの活動分析も行うというようにマネジメ
ント・コントロールの対象となっていくため，内部業務プロセスに取り込まれ
ていくのである。製造における目標がどちらかといえば結果の指標となるのに
対し，マネジメント・コントロールにおける目標はドライバーとなるものが多
く設定されるべきである。このようにして，具体的な生産システムがマネジメ
ント・コントロールシステムに結合されていくのである。
4．サービス業における因果連鎖の構築
　（1）サービス業における活動の特質
　これまでの議論は，主として製造業を対象としている。しかし，今日におけ
る産業構造を考える際，外食産業，教育サービス業，会計や法律などの専門
サービス業，ホテル業，物流業などのサービス業を無視することはできない。
製造業であってもサービス業であっても，財務目標を達成するためには顧客満
足を得ることが必要であることに変わりはない。しかし，サービス業において
は，次のような特性上，マネジメント・コントロールシステムを構築すること
が難しいとされてきた。
　第1に，サービス業の生産するサービスは，形のあるものでなく，無形であ
ること竈第2に，サービス業においては，生産と消費がほぼ同時に行われるた
め，生産されるサービスの質を事後的に測定することができない。すなわち，
第2表にあるように，製晶の控能を比較するといったことは困難であって，主
として顧客の感性や主観によって判断されることが多い。この点に関連して，
第3にサービス企業においては，従業員の生産するサービスについては人的要
因に左右されやすい。もちろん，これを避けるために多くのサービス企業がマ
ニュアルなどを作成しているが，工場で生産される製品とは異なり，優秀な人
間から優秀なサービスが生まれる傾向にある。したがって，優秀な業績は人的
要因に強く依存することになり，これを普遍化させていくことが必要になる。
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　こういったサービス業においては，結局は顧客満足を得るためには顧客と直
接接する従業員に焦点を合わせて，顧客の満足を企業の競争的優位に確実に組
み込んでいくためのマネジメント・コントロー午・システムを構築することが
不可欠である。
　（2）サービス業における因果連鎖
Heskettらは，収益性を生むのが顧客のロイヤルティであることを明らかに
し，さらに，その顧客のロイヤルテイを生み出すためには従業員満足が必要で
あるとして，これらの関係をサービス・プロフィット・チェーンに描き出した
［Heskett　et－a1．！994］。こごに描き出された因果連鍍は，先にバラ’ンスト・ス
コアカードで示された因果連鎖とその基礎を同じくするものであると考えるこ
とができるが，一方で，サービスの属性として，人的依存性が高いことから，
より一層サービス提供システムにおける従業員に関わる内部サーピスのあり方
が強調されていることに注意しなければならない。
　次に第3図の波線から下をみてみることにしよう㈹。売上高を増大させ，収
益性を上昇させるためには，顧客のロイヤルティを獲得しなければならないが，
顧客満足を獲得したかどうかは，顧客維持率，顧客の反復購買回数，新規顧客
の紹介数などが結果としての尺度となる。それでは，こうした顧客満足の結果
は何によって生まれるのか。これが顧客満足を獲得するためのドライバーであ
り，標的とされた顧客二一ズを満たすためにサービスをデザインし提供するこ
とと示されている。標的とされた顧客とは，企業の収益性の源泉となる顧客で
あって，きめ細かなセグメンテーションを伴う。アメリカの流通業においては，
こうしたセグメンテーションは明確になされているのが普通である。ノードス
トロームにはノードストロームがターゲットとする顧客が，メーシーズには
メーシーズがターゲットとする顧客が存在する。彼らは，ターゲットとする顧
客がいかにすれば自店における購買活動によって満足を得るのかを詳細に検討
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　　　　　　　　第3図サービス・プロフイット・チェーン
　業務戴略とサービス提供システム
1内部サーヒス
従桑員
定着率 売上成
’ ピス 外都 顧　　客
‘一＞従業員構足
質
サービスー←瀦満足→・
品質　1　　　日イヤルティ
↑ 従業員生産性 収益性
長
内部サーピス品質向上の　　内部サーピス晶質
ためのドライバー　　　　　向上の結果
顧客満足を獲得する
ためのドライバー 顧客満足の繕果
・職場設計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　標的とされた顧客二一ズを　　顧客維持率
・職務設計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　満たすためにサーピスをデ　　反復購買
　　　　　　　　　　　サーピス・コンセプト、従業員の選抜と育成　　　　　　　　　　　　　　　　　ザインし提供する　　　　　　新規顧客の紹介
　　　　　　　　　　　顧客にとっての結果・従業員の報醐と認識
・顧客サービス用のツール
（出所：Heskett，JL．，TOJones，GWLoveman，WEarlS邊sserandLASchlesi㎎er、一一Puttmgthe
　　　Se「vlce　P「oflt　Chain　to　Wo「k．｝施〃〃d　B洲｛㈱∫Rω惚似March■April，1994，p166一部加筆
　　　修正〕
している。逆言すれば，あらゆる顧客が満足をする店というのは考えにくいと
いうことである。これは，わが国におけるデバートがそのセグメンテーション
を明確にできない点とは好対照である。
　顧客満足は，外部サービス（顧客に対して提供されるサービス）品質によっ
て獲得できるが，これは従業員の生産性を向上させることで獲得できる。これ
は，従業員の企業に対するロイヤルテイの結果であると考えられるが，最終的
にこの状況を獲得するためには内部サービス晶質を向上させることが求められ
る。内部サービス（従業員がサービスを生産するために提供されるサービス）
晶質向上の結果は，従業員の定着率や生産性の向上によって表されるが，その
ためのドライバーとしては職場設計，職務設計，教育，報酬といったものが示
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されている。
　ここに与えられた結果とドライバーは，それぞれバランスト・スコァカード
に掲載されるものとなりうる因果連鎖を表しており，製造業における製品属性
の代わりに，サービスそのものに焦点があてられている点が理解でき乱また，
戦略との関連を組み込むことによってその企業の全社的なマネジメント・コン
トロールがより効果的に遂行できることになる。「暖味な指標を数値化するだ
けでなく，個々の指標を総合してサービスの全体像に反映させること」が重要
なのである［Heskettet，a1、，1994，p．！70］。
　（3）サービス業における結果のドライバー
　Fit茗geraldとMoon［ユ996］は，KaplanとNortonとは異なった方法で，
サービス業における業績評価のシステムを構築した。彼らは，業績評価につい
て，3つのポイントを指摘している［F1tzgerald　and　Moon，1996，p．8］。
　①重要性：何が測定されるべきなのか→測定されるべき要素
　②標　準：尺度の標準はどのように設定されるべきか→標的とされる標準
　③報　酬：標的を達成した時の報酬は何か→標的の達成程度にかかる報酬と
　　　　　　罰則
　まず，第ユに業績評価のシステムに必要なのは，測定されるべき指標を決定
することである。目標を定めるとともに，その目標に関連させた尺度を何に求
めるのかを考察しなければならない。ここでも，財務業績のみに重点をあてる
だけでは不十分である。顧客満足を導く非財務指標を組み込むことが必要であ
る。FitzgeraldとMo㎝は，この次元について6つをあげている［Fitzgerald
・ndMoon，1996，P．9］。
　①利益，②競争性，③品質，④資源の有効利用，⑤柔軟性，⑥革新
　これらの6つの要素については，縦の因果連鎖の変形と考えるこができる。
利益を獲得するためには競争性を確保することが必要であり，利益と競争優位
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第5表　結果と決定要因
業績の次元 尺度のタイプ
相対的なマーケット・シェアとマーケット・ポジション
競争優位 売上高成長
顧客べ一スの尺度
緒　果 収益性
財　　務 流動性資本構造
市場関連の比率
信頼性
反応性
審美性・外観
清潔性・秩序性
快適性
サービス 親しみやすさ
品　　質 コミュニケーション
丁寧さ
能力・資格
決定要因 アクセス
有効性
セキュリテイ
ボリュームの柔軟性
柔軟性 提供速度の柔軟性
スペックの柔軟性
資源の有 生産性
効利用 効率性
革　　新 革新的プロセスの業績個人の革新の業績
［出所：F］zgerajd．L．and　P　Moo口，P｛伽伽伽2”直ω〃酬伽f肋∫直〃醐／閉伽∫fr閉．”皿后一惚｛＝W舳息
　　　CIMA，1996，p，11．］
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はほぼ同義にとらえることができる。ただ，利益はまさしく企業の結果である
が，競争優位は具体的に獲得のための努力を要するものである。競争優位を獲
得するためには，晶質を向hさせ，組織とプロセスを柔軟にし，革新を目指し，
資源を有効利用しなければならない。先述の通り，外部的な成果を上げるため
の要因として内部での努力をいかに果たすのかといった形ができあがっている
のである。これについて，Fit・g・・aldとMoonは，結果と決定要因のフレーム
ワークとして提示している［Fitzgera1d　and　Moon，1996，p．1工］。
　次いで標準については，標準の決定者，達成の程度および公平性を考慮しな
ければならない。標準が自ら達成すべきものであるという各人の自覚は，参加
的予算システムによって得られる。また，こういった予算は到達可能であるよ
うに設定されなければならない。そうでなければ，組織成因は予算達成へのモ
チベーションを失うことになる。量後に，標的は，他の部門とある程度比較可
能でなければならない。ただし，これは，当該部門が直面する環境の不確実性
に依存している。
　報酬については，明白性，動機付けおよび統制可能性について考慮するべき
である。本システムを効果的にするためには，システムそのものを組織構成員
が十分に理解している必要がある。また，報酬システムも重要である。
　また，言い尽くされた点ではあるが，報酬あるいは責任は，組織構成員の責
任範囲と一致していなければならない。統制不能な事象について，責任を負う
ことはないからである。
　以上のシステムは，もとより戦略と密接な関連を保持し，また，それぞれの
尺度を達成するための課業統制にまで踏み行くことによってより有効になる。
その意味で，業績評価というよりも，むしろ本稿で論ずるマネジメント・コン
トロールとしての性格を持たすことが望ましい。
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おわりに
　本論文では，マネジメント・コントロール・システムについて考察を行って
きた。そこでの主張点は，次の3点に集約できる。
　第1に，企業はマネジメント・コントロール・システムを構築する際には，
その中心に戦略を据えて，戦略を達成するための，換言すれば競争優位を達成
するための因果違鎖を十分考察しなければならないという点が強調され乱こ
のとき，エグゼクティブ・チームは一般的で首尾一貫したシステムを組織内の
マネジャーに伝えていくことでより有効になる；7〕。
　第2に，結果の尺度は一般に財務指標が使用されるが，そのドライバーの尺
度は非財務指標であって，これらの組み合わせを通じて戦略を十分に達成する
ことができるし，一方で，ドライバーの有効性次第では，戦略遂行計画や場合
によっては戦略そのものの再構築につながることもある。その意味で，戦略を
十分成功裏に遂行するためのシステムは，縦の因果連鎖と横の因果連鎖の2重
構造が必要であると考えられる。
　第3に，短期的なマネジメント・コントロール・システムとしての予算の有
用性は失われてはいない。とりわけ，短期における活動指針として，あるいは
調整の用具としての予算は有用であると考えられる。予算の背後にある意味を
周知させるためにも，さらに，中期的に戦略との関連を明確にするためにも本
稿で述べたようなマネジメント・コントロール・システムを構築することが有
用であると考えられるのである。
　業績評価システムは，戦略遂行のためのシステムである。今日のような変動
的な環境の下では，適切な戦略を構築するとともに，戦略を十分に遂行させる
ためのシステムが不可欠である。本稿で議論したシステムは，これに対して大
きな貢献を与えるものである。
（本稿の執筆に当たり，早稲田大学特定課題研究助成費（個人研究）97A
　一ユ！6を受けた。）
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注ω本稿で論ずるマネジメント・コントロールと業績評価会計の異同にっいては，青木［1976，30
　　－35頁］の所説に依っている。
　（2〕GooldとQumn［ユ990］やNam1［ユ990］などがこのような指摘を行っている。
　13〕顧客満足あるいは顧客価値といった概念は，これまで，主にマーケティングの領域で研究され
　　てきたが，これを管理会計の領域で議論Lたものとして日本会計研究学会特別委員会最終報告
　　［1997〕，田中［1996］がある。いずれも，顧客満足が戦略目標となりうる点を強調している。
　14〕泰の原型は，筆者がアメリカにおける企榮調査の際に入手したものであ乱これは・あるアメ
　　リカの企業が，その僅用する機器のメーカー全社に対して評価を行っているものであって，メー
　　カーが自ら案施しているものではないが，メーカーとしては，顧客満足の程度を他社と直接比較
　　できるため，きわめて有用な情報を得ることができる。
　（5〕Chowらの調査によれば，食晶企業の目標と尺度における学習と成長の視点には，以下の諸点
　　が示されている。これらは，バランスト・スコアカードの本来の意味の学習と成長の視点である
　　と考えられる工Chow，Hadd目dandWllhamson，ユ997，p．24コ。
　　　　　目　　　標　　　　　　尺　　　　度
　　　全社的戦略を報酬と認識　　　wiable　payの金額当たりネットインカム
　　　システムと結びつける
　　　革新と成長をサポートす　　　牢間の準備調査，四半期報告書
　　　る文化の育成
　　　個人の競争的重要ギャップ　　逢成された競争展開マトリックスの割含
　　　を達成すべき重要ギャップ
　　　ヘと発展させる
　㈹　実線の枠で囲んだ都分およひ波線は，筆者が追加した都分である。
　ω　戦略遂行のコントロールを行うという観点から，EdenとAckerma㎜［ユ993コが同様の記述を
　　行っている。
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